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Laevauacion nacio d séptimo dia de la Creacion, cuando Dios mird todo o que habia creado y declard
“Esbueno.” > Con esa sola frase, Dios se convierte en d primer evaluador dd mundo. No obstante, la
evauacion nacida en los cidos resultaba para agunos insUficiente y demasiado subjetiva. Por tanto, d

escuchar laevaluacion de Dios (autoeva uacion, por cierto), € diablo objetd einsgtio “ ¢como sabe quees
bueno? ¢cdmo lo midid? ¢con qué indicador juzgo labondad de su creacion? ¢con qué lo compard?” Y,
asi, nace la evauacion como la conocemos hoy -- jen los fuegos del infierno!®

No seria exagerado plantear que la evaluacion ha sido percibida en los sectores socides como diablo o
como “mongiruo” — un deber gigantesco impuesto agestoresy gecutores Sin que elos sientan ninglin amor
por e proceso ni perciban que tenga ninguna utilidad directa a sus procesos gerenciaes o decisorios. La
eva uacion como “monstruo” se haaguantado como tareaque hay que hacer, por haber sido impuesta por
adgunaexigencialegidativa, por tecndcratas del gobierno centra o por agenciasfinanciadoras. Losqueven
rasgos de “monstruo” en € proceso eva uativo, tipicamente han sufrido evauaciones sofigticadas, cuyos
resultados se plasman en grandes informes que adornan la biblioteca de a guin gerente 0 dguin tecnécrata,
sin hacer mayor gporte d disefio 0 lagestion de lainicigtiva evauada

Estas percepciones negativas de la evauacion se han cuestionado y disminuido en diversos momentaos,
particularmente en algunos tiempos de escrutinio ddl rol gpropiado ddl Estadoy dejuicio socid sobrela
eficaciay eficienciadelagestion publica. Por gemplo, enlos Estados Unidos haciafind delos setenta, se
plantea que “en la medida que los llamados por eficiencia aumenten, hay presién por incrementar €
‘accountability de los gerentes. Esto permite que periddicamente sean utilizados los procedimientos
evaudivosparamedir d cumplimiento de metas explicitasy especificas. Edosandisis periddicos permitirdn
alos gerentes hacer gjustesinternos en susiniciativasy d mismo tiempo brindarén asus subordinadosuna
base parasuintervencion o, para‘ proveer asstenciatécnica .” (Freemany Soloman, 1981, p. 21). A partir
de esos momentos, laeva uaci dn toma pasosimportantes en el camino de convertirse en un proceso intsyd
de la gerencia de programas y organizaciones (Attkisson et d, 1978).

Losafios noventaen AméricaLatinahan traido un profundo cuestionamiento ddl rol y delaeficienciadd
sector publico. Dicho cuestionamiento ha abierto la puerta a nuevas iniciativas para disefiar y poner en
marcha procesos eficaces de evaluacion. Por lo tanto, ha habido mucho discurso y mucha tinta regada
sobre laimportancia dela evauacion. Se empieza areconocer y destacar |os €l ementos bondosos del
“mongtruo” de la evaluacion. Por gemplo, Wiesner Duran (1994) llama la evauacion “d ‘proxy’ dd
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mercado en la administracion publica’ y considera que la evauacion se puede convertir en uno de los
ingtrumentos més poderosos en la promoci on de la modernizacion de lagestion publica. Guerrero (1993)
destaca un rol de laevaduacion como “insumo alareforma de politicas’.

A pesar delo que hasido tan hablado y tan publicado sobre laimportancia de |os procesos eva uativos,
aln es poco comun encontrar programas o politicas socides en AméricaLatinaque tiene un riguroso y
sistematico proceso de evauacion incorporado alos procesos cotidianos de gestién y tomade decisiones.

Aunque puede haber cierto avance en congtruir conciencia sobre laimportancia de laevaduacion, enla
mayoriadelos casoslaeva uacion alin no halogrado un papd sgnificativo o estratégico dentro ddl trabgjo
de disefiar e implementar estrategias, programas 0 proyectos.

En otras palabras, |aeva uacion se hareconocido como importante, mas no se haconvertido en un proceso
indispensable que forme parte del proceso degestion. En efecto, loslideresen d discurso y lapromocion
delaevauacion han sdo mayoritariamente ministerios centraes de planeamiento o definanzas, interesados
en lograr trangparencia con respecto a los efectos e impactos dd gasto publico — sin haber generado
convicciones verdaderas y efectivas con respecto alaevauacion en losministeriosy agencias gestores de
las paliticas y programas sociaes.

Donde bien uno podria consolarse con ver evidencias de cierta conviccion sobre laimportanciade medir,
monitorear y evauar en |os sectores publicos, d darse cuenta que dicha conviccion no haconducido ala
efectivaimplementacion de procesos eficaces de monitoreo y evaluacionen los sectores socides, surgela
gran duda sobre ¢ por qué?. ¢Por qué no se ha logrado una utilizacion amplia de la evaluacion como
instrumento o insumo de |os procesos de gestion de politicas y programas sociales?

Este trabgjo intenta reflexionar sobre las posibles razones por las cudes la evaduacion no lograinsertarse
efectivamente alagerenciaen |os sectores sociaesy luego propone tres acciones prioritarias que podrian
promover d uso gerencid de los procesos evauativos. La proxima seccion examinalasdefinicionesdela
evauacion y de procesos relacionados. La siguiente seccion analiza las caracteristicas de los sectores
sociaes que contribuyen ala perpetuacion de laimagen “monstruo” del proceso evauativo. Enlasltimas
SECCioNes, Se pregunta” ¢cOmo avanzamos?” en ladestruccion delaimagen monstruo y lacongtruccion de
una dianza entre |os procesos eva uativos y |os gerencidesy decisorios.

¢Qué esla evaluacion?

LaRed AcademiadelalLengua(1992) indicaque“evaduacion” conssteen“laacciony efecto desefidar €

vaor deunacosa’ y que“evauar” sgnifica“esimar, gpreciar, cacular € vaor deunacosa’. De hecho, la
paabra“evdua” viene dd Latin valere. Maria Maliner, en su Diccionario de Uso del Espafiol 1990,

sefidaque“evduar” conssteen “ atribuir cierto valor aunacosa’. Otros diccionarios--tanto ddl cagtellano
como ded inglés-- coinciden en asociar la evauacion con su etimologia 'y asociarla con la asignacion de
valor.

Michad Scriven (1991) indicaque “evauacion” serefiered “proceso de determinar € mérito o vaor de
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ago’ y, por tanto, congtituye un proceso que “involucra agunaidentificacion de eténdares rd evantes. . .,
agunainvestigacion del desempefio de lo que se evallia con base en estos esténdares...”.

En la practica dd andiss de paliticas, programas y proyectos, se ha distinguido en la ‘evauacion de
procesos, frecuentemente denominada e ‘ monitoreo’«.

El monitoreo hace un seguimiento de las acciones de lainiciativa que se evdlay |os productos de dichas
acciones. La UNICEF (1991) define e monitoreo como “un seguimiento sstemético y periodico de la
gecucion de una actividad, que busca determinar é grado en que su desenlace coincida con 1o
programado, con d fin de detectar oportunamentedeficiencias, obstaculosy/o necesdades de guste dela
gecucion”. El BID (1997) agrega que  monitoreo “busca comprobar la efectividad y  ficiencia ddl
proceso de g ecucion, mediante laidentificacion delosaspectoslimitantesy/o ventgjosos...” . El propdsito
dd monitoreo congste en detectar de manera oportuna las fortalezas y deficiencias de los procesos de
gecucion, con ta hacer gjustes para una Optima gestion de las iniciativas, “ para optimizar 1os resultados
esperadosy responder alas expectativasdelaciudadania’. (OCED, 1991). Esasdefinicionessugieren que
el monitoreo, 0 la evaluacion de procesos y actividades, tiene € fin de levantar “banderas rojas’, que
advierten alos gerentes oportunamente sobre desviaciones del programa de trabgjo.

Asl definida, la evaluacion de procesos, 0 @ monitoreo, se podria entender como equivaente alo que
Stufflebeam y Webgter (1980) y Ross y Berk (1981) denominan “eva uacion deaccountability”, que se
dirige a las preguntas dguientes. i) ¢gl programa desenlaza las actividades especificadas en su
programacion? i) ¢entrega los servicios en la cantidad y calidad esperadas? iii) ¢esta llegando a los
beneficiariosgpropiados?iv) ¢d cdendario de gecucidny entregade servicios se cumple caba mente?y v)
¢osrecursosdd programase utilizan de maneraapropiada? En estosandiss, @ punto dereferenciaesd

plan de trabajo o plan de accién parad programay seandizalagecucion dd programacon respecto a
dicho plan. El monitoreo hace un acompafiamiento de la gecucion de actividades, la entrega de
productosy € uso derecursos. Este acompafiamiento permite juzgar con trangparenciala g ecucion dd

programa, manteniendo € supuesto que € plan de accidn pre-programado sigasiendo d camino indicado
paralograr los objetivos dd programa.

La evduacion de objetivos o resultados, o 1o que mas cominmente se denomina sencillamente
“evauacion”, ha sdo definida por la UNICEF (1991) como un “proceso que procura determinar
periddicamente y de manera ssemética y objetiva, la rdlevancia, eficacia, eficiencia e impacto de un
proyecto o programa, alaluz de susobjetivos.” Vaadez y Bamberger (1994) en un manua publicado por
e Indituto de Desarrollo Econdmico dd Banco Mundid, indican que la evduacion es “una actividad
gerencid externa y/o interna que andliza las relaciones de los procesos y recursos con |os resultados e
impactos” Adl, laevauacion se extiende més alaque € monitoreo porque reconoce quee plan deaccion
condtituye una hipétesis con respecto d camino que nos puede conducir a logro de los objetivos. De

*“Monitoreo” (0o que seriamés castizo, “monitorid”) viene del latin “monere” que significa“advertir’. La
AcademiaReal define “monitoria” como “ consejo, monicidn, advertencia’.

* Esta palabra—latraduccién al portugués brasilero de “monitoreo” - parece reflgjar muy bien el espiritu dela
actividad.



hecho, la evaluacion consiste en una prueba empirica de esa hipdtesis — una verificacion de que dicho
camino efectivamente esta conduciendo a las mejoras en las condiciones de vida que se buscaban
promover.

El Comité de Asstenciad Desarrollo dela OECD (1991) sefidaque “d propdsito (de laevauacion) es
determinar la pertinenciay logro de los objetivos y la eficiencia, efectividad, impacto y sogtenibilidad del

desarrollo.  Una evaduacion debe proporcionar informacion que sea creible y (til, para permitir la
incorporacion de la experiencia adquiridaen € proceso de adopcion de decisiones’.

Por supuesto, estas definiciones aplicadas representan inter pretaciones de 1o que condtituye € proceso
evauativo. Cabe destacar que ningunade dlasvue vearescatar explicitamentee concepto de“vaor’ ode
“mérito” pues s centran en la verificacion dd cumplimiento de un plan de trabgo y en € andisis dd
cumplimiento de objetivos, suponiendo que d plan de trabgjo o sus objetivos correspondientes tienen un
valor yareconocido 0 ya aceptado. Las definiciones aplicadas se basan en lasuposicion de que d mismo
hecho de haber tomado una decision publica de asignar determinados recursos a una iniciativa con
determinados objetivos sefida que ya existe un consenso 0 una aceptacion de que dichos objetivostienen
valor parala sociedad.

Vedung (1997) propone que laevauacion conssteen una“ andiss cuidadoso y retrospectivo® dd méitoy
vaor delaadministracion, productos eimpactos de intervenciones gubernamentales’, quetiene por objeto
jugar un papd en sStuaciones futuras de accidn practica’. Esta definicion mantiene @ enfoque de la
evaduacion en € andiss Sgemetico y riguroso de la gestion y los resultados de una iniciativa, con una
findidad préctica de ser Util alos procesos gerenciaesy decisorios. La definicion rescata e concepto de
vaor, y asl condtituye una definicion que nos desafiano sdlo averificar € cumplimiento de objetivos, Sno
también avadidar continuamente d vaor socid incorporado en @ cumplimiento de dichos objetivos.

Con d &imo de rescatar los méritos de las muchas definiciones que hemos andizado y de Sintetizarlas,
proponemos destacar cinco caracteristicas clave delos procesos de monitoreo y evaluacion aplicadosalas
inicidivassoddes

Laevauacion propone verificar de manerarigurosay ssteméticad cumplimiento de actividades, € uso
de recursos, la entrega de productos o serviciosy € logro delosobjetivos, detd formaqued disefio
y/o la gestion de la iniciativa se pueda gustar con € fin de asegurar que genere € valor quela
sociedad espere de dla. Como ta, la evaluacion no necesariamente involucra.

Laevauacion formaparteintegral del proceso de gestion. Por tratarse de un instrumento, laevauacion
solollegaacumplir sufins apoyayaafectalos procesos gerencidesy decisorios. Enotras paabrasla
eva uacion no condtituye un fin sofisticado en s mismo; tiene d fin de generar informacion Util paralos
gerentesy decisores.

¢ Vedung aclara que “retrospectivo” aplicatanto alasintervenciones en marcha como alasque ya estan terminadas.
Propone acompafiar iniciativas que estan en desarrollo con un continuo proceso de eval uacion.

7 Lalimitacion de laaplicacion aintervenciones gubernamental es no resulta necesaria. La definicion no se veria
afectada por laeliminacion de ese adjetivo.



Laevauacion puede ser unaactividad internao externadelagerencia. El monitoreoy laevaduacion no
requiere de complejos sistemas de informacion o investigaciones que requieren de laintervencion de
“expertos en evauacion” o “administradores de Sstemas de informacion”.

L asevauaciones de procesos (6 monitoreo) y |as eva uaciones de objetivos o resultados acompafian €
proceso de gestion. Seredizan @ monitoreo y la evauacion smultaneamente con lagestion. ® Por eso
mismo, € disefio y puesta en marcha del proceso evauativo deben iniciar con € mismo proceso de
identificar & problemaque se quiere enfrentar y conceptudizar posibles soluciones (quetendran que ser
monitoreadas y evaluadas).

El monitoreo y la evaluacion

Los procesos de monitoreo y evauacion son complementarios entre si, ya que € monitoreo permite
describir y cdlificar d cumplimiento ddl plan detrabgoy laeva uacion permitever S dicho cumplimiento, a
su vez, haconducido d cumplimiento de los objetivos que motivaron € disefio einicio delainiciaiva. O,
vigod revés, enlamedidaen quelaevauacion revelaun cumplimiento (o incumplimiento) delosobjetivas,
el monitoreo genera vdiosa informacion para analizar las relaciones causaes entre las actividades de la
iniciativa que se evadUay dicho cumplimiento (o incumplimiento).

El monitoreo es un eemento necesario del quehacer diario de la gerencia de organizaciondes socides
enfocadas € |a generacion de resultados (Freeman y Soloman, 1981). No obstante, d monitoreo sinla
evduacion o --lo que eslo mismo, la evauacion de procesos sin la evauacion de objetivos-- sdlo nos
permitiria juzgar la gecucion de una iniciativa, Sn poder concluir nada a respecto a la bondad de la
iniciativay la sensatez de continuarla o suspenderla

Asmismo, la evauacion de objetivos resulta inviable Sin @ monitoreo. La evauacion requiere de buena
informacion generada por & monitoreo, pues para juzgar la eficaciay eficiencia de unas determinadas
acciones en d cumplimiento de sus objetivos, va a ser indispensable conocer |0s aspectos cuantitativosy
cuditativos de la gecucion de dichas actividades.

En adelante, este trabgo se vaareferir d proceso de eva uacion, como un proceso integrado y continuo
quemidey andizad cumplimiento en un seguimiento Sstemético de acciones, dd logro de resultadosy de
las relaciones entre |os dos.

¢Por qué laimagen de “monstruo” ?

Las diversas interpretaciones sugieren gue es un proceso que contribuye a logro delo que sebuscaen los

® Ladefinicién no excluiria una evaluacién expost, realizada después de terminar o suspender unainiciativa. En
contraste, la definicion concientemente excluye la eval uacion ex-ante que depende de técnicas de proyeccion y
prediccion. Mokate (1993) argumenta que el fortalecimiento de la eval uacion ex-ante de iniciativas en |os sectores
sociales requiere de un esfuerzo sistematico de monitoreo y evaluacién de iniciativas en marchay terminadas, pues
solo asi se desarrollara alguna capacidad para proyectar o dar fuerza empiricaalas hipétesis causa-efecto que
fundamentan y justifican las estrategias propuestas.



sectores sociales — generar un vaor paralasociedad através dd meoramiento delas condicionesdevida
de un determinado grupo poblaciond. Brindainformacion relevante que, asu vez, forta ecerialacapacidad
delos gestores sociad es para dar respuesta eficaz alas necesidades socides. Adl, actuariacomo diado de
los que buscan lograr los objetivos de las paliticas, programas'y proyectos sociaes.

¢Por qué, entonces, surgey persistelaimagen de*monstruo” en @ proceso de evauacion? O, ¢por quée
monitoreo y la evauacion no se perciben como parte integral del proceso gerencid, como su definicion
pareceria indicar? ¢por qué no se logra que  monitoreo y la evauacion seen utilizados comin y
eficazmente en los procesos gerencides? A continuacion, vamos a andizar tres grupos de posibles
respuestas aestas preguntas. |os paradigmas gerencia estipicamente aplicados en los sectores socides; las
gplicaciones convencionades dd monitoreo y evaluacion en los sectores sociades y la naturaeza particular
especificao delasiniciativas sociaes.

Losparadigmasgerencialesen lossectores sociales: ¢facilitan que la evaluacion sea un aliado?

Lagerenciadelos sectores socia estradiciona mente se ha caracterizado por un enfoque en actividades. un
egtilo gerencia orientado hacialagecucion de planes de trabgj o pre-definidos, enloscudeslasactividades
sevudvenfinesens mismos. Este estilo seasociacon una* administracion” delos objetivos programéticos
u operativos de los programas o proyectos. El equipo gestor se orientapor € cumplimiento de actividades
y de procesos. El producto méaximo de este estilo de trabg o es la entrega de un bien o de un servicio.

Edte paradigma adminigirativo en la gestion solo requiere de informacion de eva uacion de procesos (del

monitoreo). El equipo gestor no tendra ninguin interés natura ni ningln incentivo para redizar ni para
encargar una evaluacion de resultados. La gerencia se vudve una administracion muy encerradaen las
actividades facilmente controlables por € equipo gestor. Facilita asi una pérdida de contacto con la
poblacion objetivo de las actividades y pierde € enfoque de los cambios que se buscaria promover enla
poblacion objetivo.

Vigo desde la evaduacion, este estilo gerencid |lega a depender de un supuesto (implicito) que @ mismo
cumplimiento de procesos o la sencilla entrega de un bien o servicio produzca vaor para la sociedad.

Basta saber, entonces, que se hayan cumplido dichos procesos o que se haya entregado € producto. El

desemperio de los gerentes y ddl programa se juzga por @ cumplimiento del plan de trabgo y no hay

ninguna motivacion naturd por hacer evauaciones dd logro de resultados o cumplimiento de objetivos
sociaes.

Este edtilo adminigtrativo de conducir los programasy proyectos seriaequivaente adecir a nuestros hijos
que & buen desempefio escolar congiste en ir a la escuela todos los dias y en entregar las tareas — sin
importar ni evauar |0 que estan gprendiendo!  Dicho enfoque de la gerencia facilita que programas de
ingtaacion de | etrinas (supuestamente dirigida a meoramiento de condiciones sanitarias) sean evauados
como “completos, muy bien llevados’, sn anotar qued cabo de untiempo muy corto, lasingtaacionesde
las|etrinas se hayan convertido en bodegasy lataza sanitaria, en matera. Permite concluir que un programa
de vacunacién masiva ha sido un gran éxito por haber gplicado 20.000 vacunas en un solo dig, sin anotar
guelatasade cobertura efectivaesinfima, porque lavacunarepresentaunadosisrepetida paralamayoria

6



delos nifios que lareciben.

Ademés, este estilo gerencia permite un deterioro en laexplicitacion de objetivos, 1o que conduce asu vez
alano “evaduabilidad’ de lasiniciativas dd sector. Por supuesto, cuando |os objetivos de los cambios
sociaes no juegan € papd centra de orientador de las acciones 'y la gestion, se pueden convertir en una
abstraccion, en una meta asociada, pero no vinculada directamente con lasiniciativas que seredizany no
responsabilidad directa dd equipo gestor. Puede resultar que los objetivos ni Squiera se conozcan a
profundidad y se convierten en “judtificaciones politicas’ ddl bien o servicio quese entrega. Curiosamente,
entonces, resulta que 1os equipos gestores mismos reconocen que los objetivos socides ni Squiera sean
entendibles—aveces, por tratarse de fendmenos complg oscomo “ exclusion”, “equidad’, “ auto-estima’ o
“logro ddl proyecto devidaindividua”. No resultasorprendente, entonces, quelos equipos de programas
sociaes objetan alas propuestas para hacer evaluaciones de objetivos o resultados de lasiniciativas que
administran, argumentando quel os objetivos Ultimos de lo que proponen hacer son ambiguos, smbdlicosy
no observables.

L osequipos gestores no cuestionan | os objetivos maximos de su quehacer y no verificand cumplimiento de
élos porque, no han sido responsabilizados por € logro de los objetivos, sino de la gecucion de las
actividades propuestas parapoderl oslograr.° A, no tienen ninguin incentivo paragpoyar o participar enun
proceso de evaluacion de objetivos o resultados.

L os procesos de monitoreo/evaluacion en los sectores sociales: ¢se han aplicado de manera que
facilite que se perciban como *aliados ?

Durante las Ultimas décadas, |as eva uaciones en | os sectores social es se han caracterizado por ser externas,
hechas por “terceros’ (quienes no son actores en lagestion). Frecuentemente han tomado el tono de ser
fiscdizaciones, auditorias o controles a los que estan disefiando €/o implementando las iniciativas, que
frecuentemente resultan en la publicacion de un informe que nunca es utilizado en € proceso decisorio o
gerencid. En la mayoria de los casos, han consstido en un chequeo del cumplimiento de las actividades
programadas 'y, alo sumo, de entrega de servicios a una determinada poblacion.

Lafatadeincentivos para hacer una eva uacion obliga a que las eva uaciones sean externas. A lavez, las
evaluaciones externas facilmente se perciben como una intervencion externa alainiciativa. Se convierte
rgpidamente en un proceso “fiscalizador”, poco “diado” dd equipo gestor.

Por otro lado, los procesos eval uativos convencionales se redizan en momentos que obstaculizan su uso
pararetroaimentar o paraeducar lagestion de lasiniciativas. Frecuentemente, las evauaciones son ex-
post realizadas cuando ciertas actividades han terminado y no hay ninguna posibilidad de reaccion o guste
por parte del equipo gestor. En este momento, laeva uacion facilmente se puede convertir enun gercicio

° Otra pregunta, ain no resuelta de manera satisfactoria, resulta ser ¢si no comprendemos plenamente |os objetivos
sociales, por ser simbdlicos, complejos, multi-dimensional es, cbmo somos capaces de proponer iniciativas para
poderloslograr? ¢De dénde vienen | as hipdtesis con respecto al tipo de actividades y servicios capaces de hacer
cumplir esos objetivos que no comprendemos?



de busgueda de culpables 0 de dabar a adgunos que poco tuvieron que ver con sus éxitos.
Indudablemente, se convierte en un gprendizgje que no puede ser gplicado inmediatamentey, en d meor
deloscasos, serautilizado en laformacidn defuturas politicas y programas (S existe unaadecuadadifusion
de los resultados eva uativos).

Podemos concluir entonces, que las aplicaciones convencionaes de la eva uacion en los sectores sociales
han limitado la posbilidad de que sea percibida como diado dd proceso gerencid.

La naturaleza de lasiniciativas sociales: ¢resulta viable un proceso de monitoreo/evaluacion?

Lasiniciativas dd sector socid, por definicion, estan dirigidas d cambio en las condiciones de vidade un
determinado grupo de individuos y/o familias. Inciden sobre las condiciones en que las personas se
desarrollan como individuos, como miembros de familiay/o como ciudadanos. Esta caracterigticade “lo
socid” implicaquelasrel aciones entre determinadas accionesy sus correspondientes consecuenciasvan a
ser particularmente sensibles d entorno, en todas sus dimensiones — cultural, econdmica, socid, labord,
climatica, epidemioldgica, entre otros. Asi, € logro de objetivos sociales se asocia con |o que Sulbrandt
(1993) denomina “las tecnologias blandas’ de los programas sociaes.

Unatecnologia“dura’ serialague combinaun determinado conjunto deinsumos en unaformaespecificay
resulta.con un determinado resultado o producto con cas cien por ciento de certidumbre. En contraste,
una tecnologia “blanda’ dgnifica que una determinada combinacion de insSUMOS y acciones no
necesariamente conduce ad mismo resultado. En estos casos, cuando vamosa seleccionar las estrategias,
programas 0 proyectos que se proponen paralograr un determinado objetivo socid, nosvemos obligadosa
basarnos, en € mgor de los casos, en unas hipotesis de relaciones causales. Suponemoas, con base en
antecedentes, 0 experiencias en otros contextos, 0 en una conceptualizacion de relaciones causa: efecto,
guelo que proponemos hacer puedaconducir a cumplimiento delosobjetivos. No obstante, sabemosde
antemano que muchas variables introducen incertidumbre en dichardacion

Lasenghilidad amuiltiples contextos o variables dd entorno implica que las variables asociadas con los
resultados esperados de lasiniciativas socia es pueden ser afectadas por multiplesiniciativasy dinamicasen
cuaquier momento determinado. Esta caracterigtica implica que la atribucion de cambios en dichas
variables alas acciones de lainiciaiva que estamos eva uando se vueve particularmente dificil.

El carécter de los objetivos en los sectores socides tiene otra dimension de complgidad: latempord.
Muchos de | os objetivos buscados en |os sectores socides se consiguen en un plazo relativamente largo,
frecuentemente mucho después de haber redlizado |as acciones que supuestamente |os causan.

Lacomplgidad delosobjetivos sociaesy su senshilidad atantoselementosy condicionesde entorno han
contribuido d desarrollo deuna” misticade complejidad” drededor delaevauacion. Etamidtica, asuvez,
contribuye d desarrollo de unaresistenciaalaevauacion y lamedicion.

La complgidad delosobjetivos socidesy laaplicacion de tecnol ogias blandas ef ectivamente hacen quela
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evauacion en los sectores socides resulte dificil. Sin embargo, no implica que resulte menos importante
evauar en los sectores socides. Tampoco significa que resulte imposible. Sencillamente, nos genera un
desdfio: en la medida que exista un papd importante de la evduacion en una gerencia enfocada en la
generacion de cambios en € bienestar socid, habra que superar las complgidades o dificultades del
proceso evauativo.

Hacia un uso gerencial del monitoreo y evaluacion : ¢Coémo avanzamos?

La gerencia socid moderna depende de la evauacion. El cambio ddl paradigma de la gerencia socid
requiere, a su vez, de un cambio dd paradigma de la evauacion en los sectores sociaes. Nos obligaa
superar las dificultades de la evduacion y laimagen de “monstruo”.

La gerencia socid moderna consste en una gerencia adaptativa de resultados, una gerencia de
modificaciones de condiciones devida, quetienelosrasgos de ser participativa, adaptativa, descentraizada
y enfocada en |os objetivos que motivaron su propia existencia— 10s objetivos de cambiar determinadas
condiciones de vida de un determinado grupo.© Con un estilo y paradigma de gerencia socid de esta
naturaleza, las iniciativas se juzgan por d cumplimiento de sus objetivos socides y |os gerentes tienen
incentivos naturales paramang ar informacidn sobree cumplimiento de dichosobjetivos. Tieneninterésen
establecer, esclarecer 'y negociar indicadores no ambiguos, verificables y fidedignos de los objetivos
socides dd programay dependeran deinformacion sobre el cambio en condiciones de vida parapautar y
guiar sus actividades gerencides. Este paradigma gerencia obliga alos gerentes aenfocar sus esfuerzos
(tanto gerencides como evauativos) a donde van a sgnificar ago para d desarrollo socid: hecia las
poblaciones cuyas vidas deben mgorar como consecuencia de las inicigtivas sociales.

Por tanto, la evauacion resulta ser un instrumento sine qua non de la gerencia adaptativay enfocada en
resultados. En dichagerencia, laevauacion dejade ser un instrumento de control, supervison y auditoria
implementado por “expertos en evaluacion” o impuesto por terceros y se convierte en un roceso
edtratégico redlizado por los equiposgestoresdelainiciativa. Se convierte en un diado del equipo gestor,
quien necesita de la informacion generada por € proceso evauativo para poder cumplir las
responsabilidades de su gerencia.

Lamaduracidn de un nuevo paradigmagerencia — un proceso de maduracion paulatinay delargo plazo—
trae conggo incentivos naturales para convertir € proceso evauativo en un diado. Asi, enlamedidaque
las leyes, los programas, los contratos y la asignacion de recursos empiezan a enfocar la gerenciaen €

cumplimento de objetivas, habra mecanismos naturales para fomentar  nuevo imagen dd monitoreo y

evauacion como aliado del equipo gestor.

No por eso estamosins nuando que debemos esperar lamaduraci on denuevosestilosdelagerenciasociad
parafortalecer |os procesos de monitoreo y evauacion. De hecho, se observaen AméricalL atinagque uno
delos mecanismos que se esta utilizando parafomentar nuevas estrategias gerenciales esel mismo proceso

 Ver, por egemplo, Bernardo Kliksberg, “Gerencia Social: dilemas gerencialesy experiencias innovativas’ en
Kliksberg (1993).



evauativo. Labuenainformacion brindadapor un buen proceso evd uativo puedefacilitar d compromiso de
los equipos gestores con € seguimiento y € logro de |os resultados maximos de las iniciativas socides.

A continuacion, vamos a identificar y discutir cuatro desafios que deben ser enfrentados de manera
prioritariaparair construyendo un proceso de eva uacion paraunainiciativasocid. Luego se concluirdcon
la propuesta de un modesto conjunto de recomendaciones para promover y facilitar la superacion de la
imagen “monstruc” de laevauacion.

Cuatro desafios para facilitar la conversion del “ monstruo”

El anterior andisis de las caracterigticas de los sectores sociaes permite plantear cuatro desafios, que
pueden ser enfrentados como pasos prioritarios paraempezar aconvertir € proceso de evaluacion enun
verdadero diado del gerente socid para que forme parte de la cga de herramientas utilizadas en €

quehacer diario de lagerenciasocid. Serecomienda priorizar € avance sobre lo siguiente;

La especificacion de un marco conceptud de la politica, programa o proyecto que se propone
monitorear y evauar, para indicar claramente los resultados esperados y explicitar las relaciones
causales supuestas.

La superacion de la brecha--tanto real como percibida-- entrelo* cuantitativo” y lo “cuditativo’ enla
especificacion de objetivos y la evauacion.

Laidentificaciony concertacion deindicadores einformacionesrelevantes, tomando en cuentael marco
conceptua y lasdiversas perspectivas eintereses asociados con losresultadosy |asrelaciones causdes
esperados.

La definicion y mang o efectivo de flujos de la informacion generada por € proceso evauativo y la
introduccion de estrategias e incentivos que promueven € uso de dichainformacion.

Primer desafio: especificar un marco conceptual dela iniciativa que se va a evaluar

Alicia, d encontrarse perdidaen € pais delas Maravillas, preguntaa gato de Chechire por € camino que
debe seguir.  El gato le pregunta ¢hacia donde quiere ir? Alicia responde que realmente no importa

Contesta d sensato gato, “Si no sabe a donde quiere ir, no importa qué camino toma parallegar.” Esta
respuesta se ha convertido en la “bandera’ de los que argumentan que la definicion claray explicita de
objetivas ddimitados y no ambiguos condituye € primer requisito para poder construir un proceso

evauativo. S no ssbemose nortedelainiciativaque vamosaevauar, no vamosaconocer € camino que
tenemos que andlizar en |os procesos de monitoreo y evaduacion. Si no sabemoslo que queremoslograr,
vaasar muy dificil hacer un andiss de su logro!

Bastante evidente, )no?

Sin embargo, uno de los mayores obstéculos ala evaluacion en |os sectores socides ha sdo unafadtade
claridad o de consenso con respecto alos objetivos de las iniciativas y |os resultados esperados de las
iniciaivas socides que evaluamos.  Serequiere de unavison claradelo que se quierelograr, delaforma

10



enquese proponelograrloy delasrelaciones causal es (hipotéticas o concretas) entre elas— sendillamente,
un marco conceptua. “

Marco conceptual: definicion y especificacion

En su forma més basca, d marco conceptud de una iniciativa socid parte de la definicion de una
transformacién deseada que se ha definido a partir del contraste en un detalado conocimientoy andisis
delasgtuacion exisente y la concertacion de una situacion megorada, deseaday viable. Latransformacion
promovidapor lasiniciativas socidestipicamente se rel aciona con a gun aspecto delas condicionesdevida
de un determinado grupo poblaciond.

El contraste de la situacion existente con lasituacion deseada nos define latr ansfor macion esperada que
a u vez, podriamos denominar e objetivo final (0 méximo) de nuestra iniciativa. La transformacion
promovida por lasiniciativas socia estipicamente se rel aciona con a guin aspecto de las condiciones devida
de un determinado grupo poblacional.

Paralograr € objetivo fina, nos basamos en un conjunto de conocimientos tedricosy conceptuaesy con
un bagge de experiencias acumuladas para plantear una hipdtess causd: que agun servicio, agun
conocimiento o dgun cambio en € comportamiento o actitud de la poblacién objetivo podria conducir
logro del objetivofind. Ad, definimosunosobj etivosinter medios relacionados con laparticipacion dela
poblacién en unaactividad o € consumo por parte de dicha poblacion de un determinado bien o servicio.
Nos basamosen unraciocinio que e logro de dicho objetivo intermedio vaaprovocar € logrodd objetivo
find.

A su vez, avanzamos sobre la planificacion de la iniciativa proponiendo las inversdones y estrategias
necesarias para lograr los objetivos intermedios. Dichas inversones y edtrategias nos esbozan los
obj etivos oper ativos de nuestraiiniciaiva

Siguiendo con estalégica, d logro de los objetivos operativos requiere dd cumplimiento de unastareasy
acciones, del uso de UNOSiNSUMOS'Y reCUrsos que, a sU Vez, causan ciertos costos.

Resumiendo, se puede sugerir que la estrategia paradefinir € marco conceptud parte delaespecificacion
delatransformacion o cambio socid que sebuscalograr y luego consiste en preguntar en formaiterativa:
¢como vamos alograr ese objetivo? ¢COmo vamos a provocar € logro del objetivo anterior? As vamos
estableciendo una cadena de objetivos relacionados en forma causal entre si. La cadena de objetivos
edtipulalos mediosy losfines que se proponen parapoder conducir, en Ultimos, alatransformacién socid
deseada (e objetivo find).

* De manera genérica, un modelo conceptual consiste en la especificacion de las rel aciones esperadas entre un
conjunto de conceptos relacionados. Ver van Herpen (1992).
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LaFguralilustray resume estavison ddl marco conceptua, que nos permite entender d raciocinio dela
iniciativasocia en términos de un conjunto de objetivosinterrel acionados, derivados|osunosdelosotros.

Figura 1. Unavison genérica del mar co conceptual

Situacion

Situacion
deseada

existente Interpretacion de la

v(ransformaci(’)n desea

Obijetivo final

1

Objetivo(s) intermedio(s):
cambio en algiin comportamiento

actitud o accién, en la poblacion
hiat:

’ Y
Objetivos operativos:
estrategias e inversiones

Actividades, Insumos,
tareas costos

La Terminologia del Marco Conceptual

Los términos utilizados para describir los diferentes ed abones de una cadena de objetivos son mltiples.
Diferentes autores denominan de manera distinta los conceptos basicos asociados con los dementosdd
marco conceptud.

LaFigura?2 brindagemplosde terminologiaaternativaparael marco conceptua. Coheny Franco (1992)
sugieren que los d ementos de una cadena de objetivos interrel aci onados se podrian denominar “impactos’,
“efectos’, “productos’ y “procesos’. EStos autores definen:

Impactos. € resultado de los efectos.. .., las ateraciones en € grupo meta que pueden
dribuirsealainiciaiva;

Efectos. todo efecto o acontecimiento que ha sido influido por agun aspecto de la
inicaive;

Productos: los resultados concretos de las actividades de la iniciativa, asociados
tipicamente con bienes producidos o servicios entregados,
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Procesos. d conjunto de actividades que e redizan para tratar de dcanzar € objetivo
maximo.

Otra terminologia para los diversos edabones de |a cadena de objetivos — 0 “jerarquia de objetivos’ —
viene de la literatura sobre € Marco Légico (ver, por g emplo, OPS (1996) o BID (1997)):

Fin: € objetivoméximo d cud vaacontribuir lainicidiva; indicacomo lainiciativa vaa
contribuir ala solucidn de un problema o satisfaccion de una necesidad;

Proposito:  d impacto directo o resultado de la utilizacion de los componentes, €
encuentro de la oferta de lainiciativa con una demanda efectiva y sostenida de la poblacion
objetivo;

Componentes:* las obras, servicios, informacion o capacitacion ofrecido por lainiciativa;

Actividades: las acciones y tareas principaes que deben redizarse para generar los
componentes.

Otras presentaciones del marco conceptua proponen una cadena aternativa. Por g emplo, en muchas
aplicaciones delos gobiernos estadounidensesla cadenasolo tienetresedabones. “ insumos’ , “ outputs’
(productos) y “ outcomes” (objetivos intermedios y/o finales, segun el caso).

No obstante, |os conceptos son cons sentementeiguales. @ objetivo maximo, de modificar determinadas
condiciones de vida de un determinado grupo de personas, nos conduce adefinir un conjunto de objetivos
subordinados, cada vez més operativos, que se relacionan en una cadena medios-fines o causa-efecto.

Ninguna de las dternativas de terminologia ni ninguna de las presentaciones de la cadena resulta “ mas
correcta’ quelasotrasy un esfuerzo por unificar o consensuar unaterminologia“preferida’ puede resultar
frustrantey semantica. La cadena tiene que entenderse en forma flexible. Por tanto, consideramos
importante desarrollar una concienciasobre lasmltiples terminologias que se utilizan y las diversasformas
de definir la cadena. El niUmero de edabonesy 1os nombres que selesasignan pueden variarse, semprey
cuando se mantengalo importante: & concepto de objetivos interrel acionados y encadenados.

La bondad del gercicio de congruir € marco conceptua radica en obligarnos a explicitar 1o que se
propone lograr, laformaen que se propone lograrlo y las rel aciones esperadas entre finesy medios. Ad,
nos permite examinar la raciondidad y viabilidad de lo que se propone y facilita un seguimiento que
contribuye alaexplicacion dd desenlace de los éxitos y fracasos de lasiniciativas.

El marco conceptua se convierte en  mapa del proceso de monitoreo y evaluacion. Nos indica los
fendmenos que tenemos que andizar y seguiir y guia nuestra definicidn de necesidades de informacion.

2 Algunas presentaciones del Marco Légico (por gjemplo, la de la OPS) denominan este eslabon “resultados’.
Preferimos evitar esta denominacion porgue no resulta consistente con la“gerencia de resultados sociales” que no
serefiere agerenciade obrasy servicios sino a una gerencia enfocada méas ampliamente en la generacion de efectos e
impactos — o sea, una gerencia enfocada a cambios sociales.
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Situacién
existente

Situacién
deseada

%

IMPACTO
(Fin)

EFECTO
(Propésito)

PRODUCTOS

(Componentes o
Resultados)

Y

PROCESOS
(Actividades,
insumos)

Figura2: La"“Jerarquia de Objetivos’: terminologia alter nativa para €l marco conceptual.
La cadena, visto al revés
Hasta ahora, nos hemos referido ala cadena visto desde la definicidn de latransformacion deseaday de

ali, procedemos a la definicion de objetivos asociados con la entrega de productos o servicios, y ala
definicion de objetivos cada vez mas operativos. Podemos verlad revés también:

Se vaaredizar un conjunto de actividades paralograr ofrecer unos productos, los cudes asu vez
permitiralograr losobjetivosinter medios que, luego permitiralograr losobjetivos final es querepresantan
lamismarazon de ser delainicidiva.

En resumen, € marco conceptud de unainiciativa se ilustraria de esta manera:

Actividades > Productos > Objetivosintermedios > Objetivos findes

En estemarco, S nosubicamosd lado izquierdo estariamos metidos en lagestion intramura del programa,
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politicao proyecto, donde d logro del cumplimiento delos objetivos asociados de actividades y productos
resulta muy sujeto d cntrol directo del equipo gestor.  En la medida que nos desplazamos hacia la
derecha, nos sometemos masy mas aunamultiplicidad de factoresy dindmicas que incidan sobre d éxito
en d logro de los diferentes edabones. Nos movemos a depender no solo de las acciones del equipo
gestor, sino de la poblacion objetivo y de las diversas dinamicas que puedan incidir sobre los
comportamientos de esapoblacion y delas variables que representan € logro de los objetivosintermedios
y findes

A manera de gemplo, consideramos unainiciativa para megjorar los resultados de los estudiantes de las
escuelas publicas de todo € territorio naciona en pruebas estandarizadas de mateméticas. Para poderlo
lograr, se propone modificar los méodos pedagdgicos que se utilizan en aulas para ensefiar las
mateméticas. El programa, para lograr incorporar |os nuevos métodos en aula, va a hacer una masiva
campafia de capacitacion docente y de dotacion de materides docentes. Adi, la cadena que reflga

marco conceptua seriaago parecido alo Sguiente:

Actividades >

Productos >

Objetivos
intermedios =

Objetivosfinales

Disefio de la capacitacion
Desarrollo 'y reproduccién de
materiales para capacitacion
Capacitacion de capacitadores
Promocién de la capacitacion

Seleccion de nuevos materiales

Adquisicion de materiales
docentes
Distribucion de materiales
docentes

Capacitacion de todos los
docentes en servicio al nivel

primario en € territorio
nacional

Distribucién de un
determinado conjunto de

materiales atodas | as escuel as
primarias en € territorio
nacional

Adaptacion sostenida
de nuevos métodos
pedagégicos en aulas

Mejoramiento de los
resultados de | os estudiantes
del nivel primario en los
examenes estandarizados de
matematicas.

Observe que aunque lasmplificacion gréfica de la cadenailustra cada ed abdn de manera sintética, cada
uno puede conformarse por mUlti ples acciones o logros. M ltiples actividades se combinan paragenerar un
determinado niimero de productos, que pueden conducir a logro de uno 0 més propdsitos que, asu vez,
contribuyen d logro de uno 0 masfines.

Los eslabones de |a cadena: objetivos bien especificados

Cada componente del marco conceptua o, lo que eslo mismo, cada edabon de la cadena de objetivos,
debe expresarse detal manera que seaconforme con |l as caracteristicas minimas de un obj etivo evaluable.
Por tanto, cada edabdn de la cadena debe expresar un objetivo que sea:

C claro
C veificable, medible
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C vidble
C epecifico, particularmente en sus aspectos cuditativos
C delimitado en d espacio y d tiempo.

Edta exigencia contrasta significativamente con la forma en que muchos objetivos han sido tipicamente
explicitados en |os sectores socides. Ha habido unatendencia de expresar 10s objetivos de tal formaque
no pueden ser objetados pero tampoco resultan interpretables de manerano ambiguani verificables. Por
tanto, resultan ser objetivos que no se prestan ala evaluacion. A manerade gemplo:

Objetivo final de un programa de atencion preventiva para adol escentes vulnerables: “Permitir que
| os adol escentes socid mente vul nerabl es tengan la.oportunidad de desarrollar més plenamente su proyecto
devida”

Objetivo final de unainiciativa deinversiones socialesfocalizadas. “ Megorar laequidad delaentrega
delos sarvicios socides.”

Estos objetivos— ambiguosy ambiciosos— se caracterizan por unaretdricaque dificultacuaquier oposicion
en ladiscuson sobre suimportanciao vaor. No obstante, no son objetivos eva uables, porque no han sdo
interpretados de tad manera que sean verificables de manera objetiva. Para hacer que sean evauables,

resulta necesario interpretar |o que quieredecir “tener laoportunidad de desarrollar su proyecto devida’

0 “equidad en la entrega de servicios socides’. Tenemos que concretar cada objetivo con dgunaforma
concretay objetiva de verificar su éxito.

Dos elementos de particular interés

Las particularidades delasiniciativas socia es hacen pensar que valdrialapenaexaminar doselementosde
este marco conceputa con especid interés:

especificacion del objetivofinal: laespecificacion dd objetivo find obligaainterpretar € contraste
delasituacion exigentey lasituacion deseada, y |a consecuente vision de unatransformaci on deseada.
Este paso requiere de una lectura de laredidad y ladaboracion (preferiblemente consensuada) dela
vison de unasituacion mejoraday acanzable (no utdpica). El resultado de ese contraste debe ser una
transformacién deseada, que podriamos especificar en formade un objetivo bien delimitado.
El paso de lainterpretacion de la transformacion deseada a su expresion en un objetivo bien delimitado
resulta, aveces, abismd. Lastransformaciones deseadas frecuentemente se expresan con unaterminologia
gue requiere de muchainterpretacion y andiss para convertirse en un objetivo. Por gemplo, “reducir la
exclusién socid” podria ser transformacidn deseada en muchos paises actuamente. La convenienciade
expresar d fendbmeno de esa manera radica en |o aractivo mord, politico y ético de gpoyar un objetivo
gparentemente tan meritorio. Rapidamente se genera apoyo detras de esta expresion.

No obgtante, a preguntar ¢cOmo reconoceremos € éxito de haber disminuido la exclusién socia? Nos
damos cuentaquefataclaridad sobre e significado de este fendmeno. S vamosadisminuirla, tenemosque
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poder observar modificaciones en € grado o magnitud delaexclusién. Por ende, nos vemos obligados a
explicitar nuestra interpretacion de un concepto que podria entenderse de multiples maneras.

Las transformaciones deseadas en |os sectores sociaes frecuentemente presentan estas dificultades de
interpretacion. Consideremos |os siguientes g emplos.

aumentar la calidad educativa d nive primario
contribuir d fortalecimiento indtituciond de los gobiernos locaes
fortdecer la estrategia de atencion primariaen salud

Lostres gemplostienen las mismas caracterigticas que @ deseo de “reducir laexcluson socid”: primero,
se proponen de tal maneraque generan gpoyo fécilmente; segundo, son o suficientemente ambiguosgueno
gueda claro cdmo reconocer € éxito del logro del objetivo; y tercero, pueden ser interpretados o
entendidos de multiples maneras, hecho que crea la necesidad de consensuar un entendimiento del

fenémeno.

¢COmo enfrentamos este tipo de objetivo en la congtruccion del marco conceptud? (Aunque no se
caracterizan por |os atributos de un buen indicador). Lo meritorio de los enunciados y sus capacidades
para generar gpoyo son suficientes para que se consideren buenos objetivos de iniciativas sociaes.
Podriamos considerarlos* objetivos sombrilla’” — unavision ampliay emotivaque nos da unacausa.coman.

Luego, habria necesidad de avanzar sobre los objetivos “sombrilla’, intrepretarlas y traducirlas en unos
objetivos que podrian ser observables.»

especificacion de las hipotesis causales: los eementos representados con flechas en @ marco
conceptual son relaciones causa-efecto 0 medios-fines. Por tanto, € proponer un objetivo intermedio
para lograr un objetivo fina basicamente consiste en proponer una hipétesis causa entre los dos
elementos. Deigua forma, proponer una estrategia, representada por unos obj etivos operativos para
lograr un determinado objetivo intermedio es lo mismo que proponer la hipdtesis de que dicha
estrategia sea capaz de conducir d logro de los objetivos intermedios.

* Eseste paso que conduce aque la evaluacién sea acusada de ser un gjercicio de reduccionismo. “Reduce” un
objetivo complejo, multi-dimensional y multi-causal a un objetivo verificable. Donde bien existe elementos de
reduccionismo, nos engafiamos si pensamos que ocurre por el proceso evaluativo. Ocurre en el mismo monmento que
tratamos de utilizar estrategias fisicasy programéticas para acercarnos a una solucion del problema. Ocurre cuando
planteamos que entendemos el objetivo complejo no suficientemente bien como para proponer una manera en que
nos podemos atrever a proponer una estrategia parasu logro.

El proceso evaluativo nos obliga a especificar |asinterpretaciones del objetivo complejo, multi-dimensional que
hemos utilizado en nuestro proceso de formular dicha estrategia. En otras pal abras, fuimos capaces de proponer un
conjunto de acciones paralograr nuestros objetivos méas complejos por haber incurrido en algin reduccionismo. Es el
momento de |a especificacion del marco conceptual paralaevaluacién que nos obligaarevelar nuestra estructura
mental de causalidades esperadasy nos obliga a demostrar al mundo las interpretaciones implicitas que hemos dado
al fenébmeno tan complejo que buscamos af ectar.
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A manerade g emplo, cuando proponemos unacamparia de educaci On 0 concientizacion de mujeres sobre
rehidratacion ord con € fin de reducir la morbilidad infantil por enfermedades diarreicas, estamos
proponiendo dos hipdtesis. primero, que la adecuada aplicacion de rehidratantes sea capaz de afectar
ggnificativamente la morbilidad infantil por enfermedad diarreica; y, segundo, que una campaiia
educativalinformativa sea suficiente paralograr que las madresno slo gprendan autilizar losrehidratantes
Sno que sea suficiente para promover que las madres efectivamente los utilicen.

Algunas de las hipdtesis causaes que utilizamos en |os marcos conceptual es son de dta certidumbre: por
gemplo, que la vacunacion de nifios menores de cinco afos que hasta entonces no han sido inmunizados
reduce la morbi-mortaidad por enfermedades inmuno-prevenibles. Otras van a ser més inciertas. por
gemplo, que una campaia callgera de vacunacion vaya a araer alos nifios menores de cinco afios que
hasta entonces no han sido inmunizados. Podemos haber probado experimentad mente unasdelashipdtesis:
por g emplo, que unadeterminada metodol ogia pedagdgicahasido efectivaen lasuperacion defracaso en
lectura bésica en nifios entre 10 y 15 afios. Otras hip6tesis habrédn sido menos probadas. que una
determinada capacitacion dé a los maestros las habilidades necesarias para efectivamente aplicar dicha
metodologia

Lasrelaciones causdesen lasiniciativas de | os sectores social es son particularmente compl g as, porqueson
afectadas por una amplia gama de dementos del entorno (econdmicos, culturdes, socides,
epidemiol dgicos, climéticos), como yadiscutimos en nuestrareferenciaal as tecnol ogias blandas (inciertas)
delasinicidivas sociades.

Figura 3: Marco conceptual: monitoreo y evaluacion como seguimientoy prueba de las

Transformacion

deseada
Actividades Objetivos Objetivos Objetivo
operativos Intermedios final
(Productos) (Efectos) (Impacto)
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hipétesis sobr e relaciones causales esperadas
El marco conceptual como mapa del monitoreo y evaluacion

Combinando las dos perspectivas de la cadena, podemos eshozar un mapa para e monitoreo y la
evauacionta como aparece enlaFigura 3. Estapresentacion gréficatienelabondad de permitir diferentes
entendimientos de la progresion de la cadena, sempre relacionando los elementos de la cadena con la
transformacién socid que se deseaprovocar. Lapresentacion delaFigura3 enformacircular nosobligaa
explicitar que nuedtra interpretacion de la transformacion conduce a la definicion de unos objetivos
interrel acionados (jerarquizados) y la gestion de las actividades y

objetivos operativos solo llegaatener en un contexto amplio, relacionado con latransformacion deseada

Laespecificacion del marco conceptud condtituyed primer paso delaevauacion.* Esaespedificacionnos
dad mapa delo que vamos aevauar.

Laexplicacion de la cadenade objetivos y su presentaci on en unaformatrangparente nos permite realizar
una revison critica de la conceptuaizacion de lainiciativa que vamos aevauar. Nos permite revisitar la
relevancia y prioridad de la transformacion deseada que laiinicietiva propone promover y larevison de

raciocinio de las relaciones causaes propuestas. A, € proceso evaluativo sempre dga abierta la
posihilidad de proponer modificaciones en |os edabones de la cadena, bien seaporque se observaquela
dinamicasocia hace quelatransformaci on deseadadg ade ser pertinente o prioritariao bien seaporquela
experiencia de gestion de la iniciativa indica que las relaciones causdes eperadas no £ estén
produciendo.*

Proponemos las siguientes recomendaciones parala construccion del marco conceptua (o “cadena’):

Laexplicitacion del marco conceptua nosarrojaunaguiadelosfendmenosque sevan aandizar enlos
procesos de monitoreo y evaluacion. 'Y a hemos dicho que debemos entender lacadena de objetivos
enformaflexible. LosmodeosilustradosenlasFiguras 1, 2y 3, queincorporan cuatro edabones, son
meros gemplos. No hay ningunaobligacion aque & nimero de ed abones sea concretamente cuatro.

A su vez, cadademento del marco conceptual tiene que expresarse detd formaque seaobservabley
evduable. Como td, tiene que ser expresado en dementos objetivamente verificables. Este
requerimiento es particularmente desafiante para € objetivo find (0 méximo) que reflga una
interpretacion de latransformacion socid deseada

En la construccién dd marco, la especificacion dd “objetivo find” resulta particularmente critica, ya

* De hecho, es el primer paso del andlisis de evaluabilidad. Ver Wholey (1981). Si no contamos con un marco
conceptual bien especificado y racional en las relaciones causal es esperadas, lainiciativano vaaser ni evaluable ni
gerenciable dentro de un contexto de transparenciay “accountability” verdadero.

* Esta apreciacion es fundamental, pues algunos criticos encuentran muy limitante el sometimiento del proceso
evaluativo a unos objetivos pre-especificados. (Por gjemplo, Scriven, 1973) Si proponemos que el marco conceptual
de unainiciativano es escrito en sangre, sino es un entendimiento de lainiciativa que siempre esta abierto arevision
y modificacién, lalimitacion se reduce significativamente.

19



que dalas pautas con respecto d juicio méximo a cual vamos a someter lainiciativa. Debemostener
en cuentaque e objetivo maximo esunainterpretaci on observable delatransformacion deseeda. Por
tanto, € objetivo maximo debe reflgar d cambio socid que se desea promover. Esto hace dificil
aceptar que un objetivo fina podria ser la puesta en marcha o la continua oferta de un determinado
programao laentregano interrumpida de un determinado servicio. El objetivo méximo no podria ser
“ofrrecer un programa de educacion adistancid’, porque @ programa (o € servicio) noesunfinend.
No deseamos € programa como una transformacion socid en s, sino porque modifica agun
comportamiento o aguna condicion de vida de agun grupo poblaciond.

El criterio quetiene que primar en laespecificacion del objetivo final delacadenaesuno devalor: €
objetivo find nos indica d punto hasta donde vamos a evauar y, por ende, la especificacion del
objetivo maximoinvolucraun juicio que & cumplimiento de dicho objetivo representalageneracion de
valor paralasociedad. S digiéramosqued objetivo fina fuese* ofrecer un programade educacion a
distancia’ edtariamos sefidando que lamera existencia dd programa representariaun valor parala
sociedad. De hecho, estariamos diciendo que d programaen si (aungue no se produjeraningunactra
consecuencia) genera un vaor suficiente como para justificar € uso de |os recursos necesarios para
gecutar € programa.

El objetivo méximo que se especifica en d marco conceptua para d proceso evauativo no
necesariamentetiene que ser d Ultimo beneficio que seesperadelainiciaivaque proponemosevauar.
Puede haber otras consecuencias esperadas, y se €ige por determinados motivos, no entrarlosen €
proceso eva uativo. Por g emplo, un fondo de financiamiento de proyectos de infraestructurasocia a
los municipios de menor desarrollo relativo cuyo objetivo find aumentar € acceso a escudlas y
servicios médicos paralapoblacidn de dichos municipios podriaen realidad estar aportando a logro
de un amplio conjunto de dbjetivos de mayor jerarquia: la mayor escolaridad y  mejor estado de
sdud de la poblacion objetivo; @ desarrollo eficaz y equitativo de capitd humano; la apertura de

oportunidades de futuro empleo, entre otros.

La definicion dd objetivo méximo dd narco conceptua sencillamente nos delimita € proceso
evauativo. Nos indica hasta donde vamos a evauar. La Unica respuesta generdizable seria que
objetivo find sdeccionado tiene que incorporar vaor en s mismo.

Supongamos una iniciativa que promueve un aumento de laescolaridad de nifias pobres. Lainiciativa
podria consderarse beneficiosa porque cumple con € derecho garantizado a la nifia de tener una
educacion de cdidad y/o porque mejora su potencid productivo para su futura participacion end
mercado labora y/o porque afectarael nimero de hijosquellegaatener y lasdudy educacion desus
hijos. Genera unos beneficios encadenados.

Mayor escolaridad dela nifia ® Mas aprendizaje ® Mayor productividad futura® Mayores
ingresos futuros ® Menor pobreza futura

Mayor escolaridad de la nifia ® Hijos de mayor nivel educativoy mejor estado de salud
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Uno podria extender |as cadenas, teniendo en cuenta los impactos intergeneracionales.

Hijos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ® Mas aprendizaje por parte de los
hijos® Mayor productividad futura® Mayoresingresos futuros® Menor pobreza futura®
Nietos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ® Mas aprendizaje por parte delos
nietos® Mayor productividad futura® Mayoresingresos futuros® Menor pobreza futura

Evidentemente, agui lapreguntarelevante consiste en ¢hasta dénde extender lacadena?, teniendo en
cuenta que nuestro propGsito consste en generar valiosa informacion para educar 10s procesos
decisorios y gerencides. ¢Hasta donde verificamos que efectivamente se hayan producido los
beneficios esperados?

Pararesponder estasinquietudes, necesitamos volver al concepto devalor. Esnecesario extender la
cadena hasta aquel punto donde podamos decir que habria un consenso que e logro de ese objetivo
incorporavalor por s mismo, aungue no se produjeraotro impacto o consecuencia Por tanto, cabria
en lamente pensar que seriasuficiente verificar que efectivamente hay mayor escolaridad de nifiss, ya
que la escolaridad es un derecho que la sociedad garantiza a todos sus ciudadanos. O,
dternativamente, se podria argumentar que no es suficiente que haya mayor escolaridad, sSno que
queramos que hay mayor gprendizge, o que nos obligaria a verificar d aumento en aprendizge
asociado con lamayor escolaridad.

En otras paabras, no hay unarespuesta“ correcta’ alapreguntade ¢hastadénde extender lacadena?
Larespuestatiene que depender de unareflexion sobrelo quelasociedad apreciariacomo “valioso”.

Unavez congtruido € marco conceptud, hay que someterlo aun andisis critico que examinalasensatez
delas hipdtesis planteadas. De esa manera, € disefio y desarrollo del marco conceptual del proceso
evauativo educad mismo andissy didogo con respecto a posibles dternativas de solucién paraun
determinado problema o desafio.  Lainformacion recopiladay generada en la evauacion permitira
verificar € logro de las relaciones causdes eperadas. ASmismo, indicara relaciones causdes que
gparentemente no se estan produciendo, para motivar € repensar de esas relaciones y 10s gustes
necesarios alaluz de lafata de logro con respecto a esardacion causd.

Al congruir d marco conceptud, resulta importante ditinguir la evduacion de la iniciativa de la
evauacion dd gerente o del equipo gestor. Claramente e programaco lapoliticadebe ser * accountable”
con respecto alageneracion delosimpactosy efectos esperados, y su eval uacion tiene que seguir toda
la cadena de resultados esperados hasta aquel punto donde se determina que se produzca un valor
parala sociedad. Laevauaciondd gerentey/o dd equipo gestor no necesariamente obedece alas

* Estrictamente y abstractamente, obligaria adeterminar que el valor que la sociedad asignaria a este beneficio seria
suficiente parajustificar o compensar el uso de los recursos que se sacrifican en la generacion del beneficio.
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mismas pautas. Es claro que la evaluacion del gerente o del equipo gestor comparte una parte del
marco conceptud con la evauacion de lainiciativa. Quizés la evduacion del gerente y dd equipo
gestor incluye losdementos*intramuraes’ ddl marco conceptud, concentradosen lasactividadesy los
productos. ¢Es € gerente responsable y “ accountable’ por unadeficienciaen € logro delosimpactos
esperados, que se atribuye aunaequivocada conceptudizacion dd problemaexistente? ¢Esd equipo
gestor responsable por lafaltade éxito en lageneracion de compromisosy de participacion por parte
de la poblacion objetivo, que eran indispensables paralograr 1os efectos e impactos esperados?

Al mismo tiempo, ¢d equipo gestor no tiene ninguna responsabilidad o accountability frente alano
participacion de la poblacion objetivo? ¢ gerente no debe reaccionar frentealaevidenciade quelas
iniciativas programadas, aunque muy bien gestionadas, no estén generando los impactos esperados?

Es nuestro pensar € equipo gestor y € gerente deben ser evauados en un esquema que juzga su
desempefio enlagestion del lado izquierdo dela® cadena’ de objetivosjerarquizados— las actividades
y productos, en  monitoreo y la evaluacion de la “cadend’ en su conjunto y en su capacidad de
informar y reaccionar frente alas evidencias delageneracion o no generacion delos efectos eimpactos
esperados. El equipo gestor debe ser responsable por larecopilacion y discusion deinformacidn sobre
los efectos e impactos de o que estan produciendo, con € fin de asegurar que sus labores estén
sempre vinculadas con un esfuerzo por vincular actividades concretas con la generacion de valor
social.

Edtapropuestaresponsabilizaalos gerentes socidesno solo delabuena® administracion” deun plan de
trabgjo 0, seq, del buen desenlace de un programade actividades. Ademés|esresponsabilizapor una
conciencia continua del vinculo de sus actividades cotidianas con la generacion de los efectos e
impactos sociaes deseados. Deno producir dicho vinculo, se convierte laresponsabilidad del gerente
en laresponsabilidad de informar y de abrir un dialogo sobre labondad de continuar |as actividadesy
de redefinir o regjudtar, con ta buscar mecanismos que efectivamente produzcan los efectos €/o
impactos deseados.

Segundo desafio: superar la brecha entrelo “ cuantitativo” y lo* cualitativo”

Las discusiones sobre la evaluacion en los sectores socides suelen caer rgpidamente en un debate
“cuditativo- cuantitetivo” . Frecuentemente se citan diferencias abismd es entrel os enfoques y/o méodos de
estas dos orientaciones, y se atribuye a dichas diferencias a guna parte de lafata de voluntad o viabilidad
para poder evauar en los sectores socides.  En afios recientes, € debate “ cuantitativo-cuditativo’ ha
tomado dimens ones exageradas.

Indudablemente, e fervor por buscar rigor enlos procesos eval uativos hagenerado una sobre- promocion
de aplicaciones cuantitativas. Al extremo “cuantitativo”, dgunos esfuerzos por gplicar d andiss costo-

beneficio a la evauacion de iniciaivas sociaes generaron un rechazo que se ha extendido (en agunos
contextos) atodo esfuerzo de cuantificar y/o medir en los sectores socides. Estefervor, asu vez, dimenta
una posicion que aveces tomatonos radical es, en contrade todo esfuerzo por medir o aplicar indicadores
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de manera sstemética para fines evauativos.

Ahorabien, d desafio que proponemaos enfrentar con € fin de convertir @ proceso evauativo en un diado
delosgerentes socides, consgste en superar | as brechas exageradas entre“lo cuantitativo” y “lo cuditativo”.

Para irnos acercando a esta superacion, vamaosainiciar con un andisis de treslineas de pensamiento con
repecto alas diferencias y posibles incompatibilidades entre o “ cuantitativo” y 1o * cuditativo”.

Los tres argumentos més frecuentemente citados para explicar la brecha entre lo “cuditativo” y lo
“cuantitativo” son los Sguientes:

los fendmenos afectados por las iniciativas socides son de “ naturaleza cuditativa’ y, por ende, no se
prestan d andiss 0 evauacion cuantitativa;

los métodos cuditativos de recol eccion de datos son mésidoneos paralaexploracion delasiniciativas
socides,

d enfoque dd andiss cuantitativo se basa en una forma de entender y explorar  mundo
profundamente diferente delaformaque € enfoque cuditativo lo entiendey lo explora. Por tanto, son
irremediablemente separados.

La primera linea de argumentacion que postula y explica una brecha cuanti-cuditativa indica que la
evauacion tradiciond (que claramente ha tendido a favorecer lo cuantitativo) ha resultado muy limitada
para mangar la verificacion de los objetivos de las iniciativas socides, que suden ser de “naturaeza
cuditativa’. Seargumentaque losfendmenos que se proponen afectar por medio delasiniciativassociaes
tienen una naturdeza complga, multi-dimensiona y, por ende, no se prestan ala cuantificacion.

Tipicamente la“ naturdeza cuditaiva’ resulta ser en redidad un eufemismo por la naturdeza ambigiia de
algunos delos objetivos que proponemaos o unos de | os efectos que esperamos generar. Se argumentague
losimpactos“intangibles’ o “smbdlicos’ no se prestan d andis's cuantitativo. Frecuentemente, € impacto
no esni intangible, ni smbdlico, sno no hasdointrepretado o definido de maneraqueresulte gerenciabley
evaluable. Para estos casos, la superacion del primer desafio, condstente en la especificacion del marco
conceptual, conduciraaladefinicion més concreta de los objetivos eimpactos esperadosy, por tanto, ala
superacion de lo que equivocadamente se identificaba como una brecha cuantitativa- cuditativa

Los fendbmenos socides, 0 los impactos o efectos socides, generdmente tienen dimensiones tanto
cuantitativas como cudlitativas. En este sentido, se parecen d crecimiento econdmico, d desarrollo de
infraestructura productiva y a las preferencias de consumo-- que también tienen dementos tanto
cuantitativos como cuditativos. Los indicadores e informaciones sel eccionados para entender y andizar
estos fendbmenos tendran que capturar |as dimensiones cuantitativas y las cuditativas también.,

Por supuesto, tenemos que reconocer quelas cambios generados por lasiniciativas sociaesfrecuentemente
s manifiestan en cambios intangibles en conocimiento, valores, comportamiento, actitudes y/o otros
fendbmenos intangibles. Son cambios cuya dimensdn cuditativa es clave. Muchos de los cambios
propuestos solo se producen plenamente en un largo plazo. No por ser intangibles o de naturaleza
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cuditativao de largo plazo resultan ser no medibles o no verificables.

Por tanto, resultalimitada esta primeralinea de argumentaci on que parece sugerir unaincompatibilidad entre
lo cuantitativo y cuditativo. El argumento solo nos conduciria a concluir que en cuaquier evauacion, es
necesario profundizar en las dimensiones y caracterigticas tanto cuantitativos como cudltitetivos de los
diversos fendmenos que se proponen andizar.

El segundo argumento que se sude citar para judtificar o explicar una“brecha’ entre lo cuantitativo y 1o
cuditativo serdacionacon losméodos de recoleccién dedatos. Losandisis cuantitativos gplican métodos
pararecopilar datos con € fin de andizar o probar un modelo, unateoriao unahipdtess. Dichos métodos
tienden asinteti zar informaci dn medianteindicadores originados en |os datos e informaciones provenientes
de encuestas, estadidticasy registros. Los métodos cuantitativos frecuentemente dependen del uso deun
“grupo control” (experimentd, quas-experimental o estadigtico) para determinar € efecto o impacto

aribuible a la iniciativa que se estd evaduando. En contraste, los andiss orientados por € enfoque
cuditativo, proponen desarrollar conceptos eideas mediante laidentificacion de patrones o tendenciasen
losdatos. Por tanto, losmétodos cuditativostienden aser masflexiblesy menosmecanicos. Dependende
técnicas de entrevidtas, sesiones de grupos focaes, obsaervacion participante, andisis de contenidos,

estudios de casos y otros métodos asociados con la ethografia

Podemos concluir, en sintesis, que los métodos cuditativos y |os cuantitativos son muy diferentes. No
obgtante, la diferencia no implica que existe una brecha entrelo cuantitativo y lo cuditativo. Al contrario,
quizas en la diferencia surge las oportunidades de generar complementariedades y snergias. En una
determinada evauacion se pueden aplicar méodos cuantitativos y también cuditativos, para generar
diferentestipos de informacion que, en su conjunto, responden |as diferentes preguntas propuestas por €
proceso evauativo. Por gjemplo, los méodos cuantitativas podrian dimens onar un determinado problema,
cambio o impacto y los métodos cuditativos podrian ayudar aentender por qué se presentan, teniendo en
cuentalas caracterigticasy condicionesdd contextoy las caracteristicasy comportamientos delosactores
involucrados.

El tercer argumento que justifica o explicauna brechaentrelo cuantitativo y lo cuditativo lo hace con base
en diferencias en d enfoque epistemoldgico. No hay duda que € abordge cuantitativo a un andisis o
investigacion tiene diferencias de fondo con € abordgje cuditativo. Por tanto, estalinea de argumentacion
ddimita bien las diferencias — 0 brechas — de las cua es tenemos que estar sensibles y conscientes.

El abordaje o enfoque cuantitativo se asociacon lateoria o paradigmapostivisa, quesurgié enlasciencias
naturalesy agricolas y se empezo a gplicar en las ciencias socides d find dd Sglo X1X y comienzos de

sglo XX. El pogtivismo pretende identificar los hechos y las causas dd fendmeno socid; trata los
fendmenos sociales como eventos o sucesos que influyen o afectan alas personas. El enfoque cuantitativo
cuentacon d andiss de varidbles y estadidticas para sintetizar y describir ladindmica socid.

En contraste, d enfoque cuditativo tuvo su origen enlaantropologiasocia y lasociologia. Sedineaconlas
perspectivas interpretivistas y fenomenol ogicas, que proponen entender |os fendmenos socides desde la
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perspectiva de |os diversos actores involucrados o interesados. Los andids cuditativos son inductivos,
holigticos y humanigticos.

Por supuesto, tanto & enfoque positivistacomo € fenomenol dgico presenta sus propias ventagjas como sus
limitaciones. No corresponde a este texto ddinear las ventgas y limitaciones de cada una. Cook y
Reichardt (1979) presentan diferentes reflexiones sobre |os dos enfoques.

Si, cabe destacar que € positivismo |6gico y deductivo “puro” ha sido severamente cuestionado. Se ha
criticado la estrechez de entendimiento ddl “conocimiento” en d positivismo puro. De hecho, @ primer
argumento de Howe contra |a teoria de incompatibilidad (Howe, 1985) propone que la caida dd
positivismo puro diluye la obligacion de eegir entre uno de los dos paradigmas epistemol dgicos que
supuestamente definen |a brecha cuantitativa- cuditativa

El proceso eva uativo promovido por estetexto claramente se caracteriza por muchos atributos del enfoque
positivista, Sin ser unaaplicacion postivisaestrechao “pura’. Al haber definido € marco conceptud como
lapropuestade unashipétesis causaesy d proceso eva uativo, como laprueba de dichas hipdtesiso como
e seguimiento de la “cadend’ de relaciones causdes, nuestro enfoque se dinea claramente con la
orientacion postiviga. La“formade ver € mundo” asociadacon € marco conceptua propuesto eslogica
y deductivay, por ende, asociada con € paradigma cuantitativo.

Ahorabien, d sdeccionar dicho enfoque paraguiar € proceso eval uetivo no quiere decir que no hay ninguin
espacio para un andisisfenomenol dgico en € proceso o enlos procesosinterrel acionados deformaciony
gestidn. De hecho, estos procesos benefician profundamente de los andisis cuditativos. Dichos andiss
resultan ser laherramientaidoneaparael entendimiento de un determinado problemasocid, laexploracion
de posibles causas 0 de posibles caminos de solucion y € andisis de diversas perspectivas, entre otras
COSsas.

Ahora, volviendo a nuestro proceso eva uativo orientado por |as premisas del enfoque cuantitativo, queda
una duda por resolver: ¢l andisisdd proceso evauativo asi definido y orientado tiene quelimitarsed uso
de métodos cuantitativos de recopilacion y andiss de datos?

Nuestra respuesta — contundente, por cierto — seria que “no”. La orientacion cuantitativa del proceso
evaluativo daunaciertamarcay orientacion d tipo de preguntas que vamos a proponer. No nosindicani
nos limitalos métodos que debemos aplicar pararesponder dichas preguntas. Por tanto, proponemos un
proceso originado en un paradigma asociado con € positivista, usuario de métodos tanto cuantitativos
como cuditativos.

Algunos autores'y académicos han argumentado en favor de lo que Kenneth Howe (1988) denomind “la
tess deincompatibilidad”: que los paradigmas positivistas e interpretivistas o fenomenol dgicas proveen la
base epistemoldgica para los métodos cuantitativos y cuditativos, respectivamente, y dada la
incompatibilidad de los paradigmas, resultan también incompatibles los dos tipos de método. Estos
académicos, que incluyen a Guba (1987), Smith y Heshusius (1986) y Parlett y Hamilton (1972),
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consderan que cuaquier compatibilidad entre los métodos es meramente superficia e ignora dificultades
profundas de natura eza epistemnol ogica

Howe (1988) descartalateoriadeincompatibilidad y propone la*“teoriade compatibilidad” que abogapor
lacombinacién de méodos cuantitativosy cuditativos, negando laincoherencia epistemol dgica propuesta
por losincompatibilistas. Examinalos cuatro componentes basicos deinvestigacion: detos, disefio, andisis
einterpretacion. Concluyequed nive delos datosladigtincion cuantitativa- cuditaivaesambigliay d nivel

de disefio, andiss e interpretacion, los dementos cuantitativos (“mecanicos’) y los cuditativos (“no

mecanicos’) son interdependientes e insgparables.  Seria imposible imaginar un estudio sin dementos
“cuditaivos’ end disefio, andidseinterpretacion, yaque son esos d ementos que caracterizan y definenla
exploracion cuantitetiva,

Reichardt y Cook (1979) andizan once atributos de los paradigmas cuantitativo y cuditativo y concluyen
gue no resulta inconsstente € acatar la filosofia de un paradigma y utilizar los métodos ddl otro. Su
conclusion principda es que los paradigmas no son determinantes exclusivos de la sdleccidn de métodos.

Reichardt y Cook avanzan este argumento alln mas, proponiendo que no es claro que ninguno de los dos
paradigmas necesariamente provee un marco adecuado para una evauacion. Sugiere que se podrian
combinar ciertosatributos delos dos paradigmas. “ El mero hecho de conducir unainvestigacion demanera
holistica 0 naturaistica, por g emplo, no necesariamente obliga a uno a adherir alos demés atributos del
paradigma cuditativo, como € de ser exploratorio y orientado por |os procesos. En su lugar, uno podria
combinar los atributos naturdistas y holisticos del paradigma cudlitativo con otros atributos, talescomo €
ser verificador y orientado por resultados, del paradigma cuantitativo.” ( p. 18)

Estaconcluson entregad golpefata alaexisenciade unabrecha entrelo cuantitativoy lo cuditativo. Es
consstente con € cuestionamiento, ya de larga data, del positivismo 6gico puro, y con las tendencias
observadas en las précticas investigativas actuaes que combinan atributos de los diferentes paradigmas
epistemol dgicos.

Esta superacion de la brecha nos borre una excusa por no evaluar en los sectores socialesy por ser poco
riguroso en nuestras evauaciones. Nos abre d camino para combinar |os meores atributos de diferentes
escuelasdd pensamientoy de diferentesmétodosinvestigetivos, con e fin de definir un proceso evauativo
enriquecido y riguroso.

Tercer desafio: identificar y concertar un conjunto relevante de indicadores e informaciones

El proceso de monitoreo y evaluacion sintetiza informacion relevante sobre las actividades, los efectos e
impactos y las relaciones entre elos. El demento de sintesis facilitad andissy d poderior didogo d
respecto.

Un instrumento importante del proceso evaudtivo, utilizado parafacilitar lasintess, esd indicador. Los
indicadores se disefian y se seleccionan detd formaque contribuyan a entendimiento del desempefio dela
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inicigtiva que se evaUla y que sean Utiles en @ contexto del diaogo de paliticas. Tiene vaor descriptivoy
explicativo, que contribuye d andisisy didogo sobre los logros de las paliticas, programasy proyectos.

Un indicador se puede entender como una expresion que sintetiza informacion cuantitativa y/o

cualitativa sobre algun fendmeno relevante. El indicador “indica’ 0“sefidd’. Permite caracterizar los
fendmenos (acciones, actividades, logros, efectos) que necesitamos describir en un proceso de monitoreoy

evauacion.

En los sectores socides, se presenta cierta resstencia a uso de indicadores, pues muchos indicadores
resultan limitados parad andissdefendmenos compleos, cuditativosy multi-dimensonaes. No obdante,
edta resistencia confunde labondad del indicador — ladefacilitar unasintesis de informacion abundantey
vaiosa— con unasuperficididad detratar losfendmenos que intentan describir. No hay ningunalimitacion
intrinseca de los indicadores para describir fendmenos cuditativos o complgjos. Por supuesto, aquellos
indicadores que miden exclusvamente las dimensones cuantitetivas o facilmente observables de los
fendmenos que queremos entender o describir resultan insuficientes paramuchos delos andisis necesarios
€n un proceso evauativo de unainiciativa socid.

En generd, un indicador no se limitaa un mero “conteo”. Por tanto, en lo que Sigue, vamaos aentender las
referencias a “indicadores’ como las expresiones que reflgan un andlisis y una sintesis de datos tanto
cuantitativos como cuditetivos relevantes para nuestro propdsito.

Ejemplos de los indicadores que se pueden utilizar en los procesos evauativosincluyen gemplosclasicos
de tasas recopiladas con métodos tradicionades cuantitativos. la tasa anud de mortdidad infantil en €

Estado de Chigpas, € nimero de nifios de edad escolar en laRegidn Nororienta queno sehan matriculado
en escuela durante € Ultimo afio escolar 0 € porcentgje de nifios menores de sais afios cuyo perfil peso-
tdla-edad estd inferior d estandar. Otros g emplos menos clasicos de indicadores podrian ser: razon
predominante citada por las mujeres de no utilizar anti-conceptivos o factores que conducen a las
comunidades arecomendar € despido del director de su escuela.

Un buen indicador se caracteriza por |os sSiguientes rasgos.

C €s preciso: puede ser interpretado de maneraclara, de tal forma que sea plenamente entendible;

C esrelevante paralos usuarios delainformacion: reflgae ementos o fendmenos que forman parte de
lo que se busca entender; en @ caso ddl proceso evauativo, se relacionan con agun aspecto del
marco conceptual de lainiciaiva que se evalg;

C esapropiado por los usuarios de lainformacion: los usuarios seidentifican con € indicador; tienen
confianza que esta reflgiando fidmente informacion relevantes,

C es sensible a ser afectado por las iniciativas que se estan evaluando;

C es practico: @ costo de recopilar los datos y producir la informacion a ser sintetizada por €
indicador esrazonable.

Los indicadores relevantes para  proceso evauaivo tienen que definirse teniendo en cuenta tres
dimensiones del proceso evauativo:
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C €l marco conceptud delainiciativaque se evala;

C los criterios de evauacion, que deben incluir, como conjunto minimo de criterios, la eficacia,
eficiencia, equidad y sostenibilidad
C los diversos actores y sus correspondientes perspectivas'y demandas de informacion.

El flujo de lacadena de objetivos que constituye € marco conceptud puede ser resumidacon indicadores.
Por tanto, habra:

indicadores que describen |as actividades e insumaos

indicadores que describen los productos

indicadores que describen € logro (o no) de los objetivos intermedios
indicadores que describen € logro (0 no) de los objetivos findes

O00O0

Por tanto, recomendamos € uso de una construccion mental matricia paralaconstruccion deindicadores,
gue podria tener la sguiente conformacion:
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Actividades -

Productos -

Objetivosinterm.

-  Objetivos finales

I ndicadores que describen:

Eficacia

Eficiencia

Equidad

Sostenibilidad

- cantidad y calidad de los
insumosy actividades

- COstos unitarios

y totales de insumos y
actividades

- distribucion de costos
por tipo de insumo o
actividad

-distribucién por region,
décil de ingreso, grupo
de poblacion

-fuentes y montos de
recursos financieros
-grado de susceptibilidad
adecisiones politicas
-evidenciade e ementosde
sostenibilidad del flujo
oportuno de insumos

- cantidad y calidad de
servicio ofrecido cantidad
y cdidad de la gecucién
de componentes

- costo por unidad de
“capacidad instalada’

- indicadores de eficiencia
técnica

- discriminacion de costos
por rubros relevantes

-evidencia de puesta en
marcha para incorporar a
todos los grupos
relevantes

-distribucion de la oferta
por regién o por grupo
relevante

- evidencia de puestaen
marcha de estrategias

para lograr la
sostenibilidad

- utilizacion del servicio por
la poblacién objetivo

- COoSto por personao
familia atendida
-indicadores de
eficiencid’internad’:
permanencia, Uso Servicios

- utilizacion sostenida del
servicio, por region décil de
ingreso, u otro grupo.

- evidencia de participacion
comunitariay solidaridad
comunitaria, con respecto a
programa

- cambios en € bienestar de
lapoblacién objetivo

- indicadores de “eficiencia
externa’

- costo por unidad de
“impacto”

- cambios en los indicadores
del bienestar, por region,
décil deingreso

- evidencia de sostenibilidad
del impacto

Es importante recordar que hay una tercera dimensiéon gue se debe tomar en cuenta: la de los mlltiples
actoresdelos procesosde monitoreo y evauacion: tanto los demandantes delainformacion como losque
toman rolesen larecopilaciony registro de datos. Losindicadores deben definirse tomando en cuentalas
perspectivas de estos actores, susinteresesen lainformaciony susinterpretacionesdel marco conceptudl.

Cuarto desafio: definir y mangjar flujos de la informacién generada por el proceso evaluativo e

introducir estrategias e incentivos que promueven € uso de dicha informacion

Laevduacion llegaaservir de verdadero herramientade lagerenciasocid enlamedidaque se utilice para
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educar los procesos gerencides y decisorios. Por tanto, los flujos efectivos de la informacion vy las
edrategias parapromover @ uso de lainformacidn constituyen componentes clave del disefioy mango de
|os procesos de monitoreo y evauacion.

El disefio y la construccion de flujos de informaci on deben guiarse por |a definicion de las necesidades de
informacion por parte de los diferentes interesados en @ proceso evaduativo. El flujo deinformacin debe
asegurar que cadaactor tengainformaci on de buenacalidad paraguiar y enriquecer d papel quejuegaenla
inicdiva

Como consecuencia, resultalogico que un flujo de informacion tenga su base en los puntos de entrega de
los servicios o los puntos de encuentro con la poblacion objetivo. Por tanto, los flujos de informacion se
pueden conceptudizar inicid mente con flujos que surgen desde abgo para arriba. Los gestores en los
puntos més descentralizadoso mas cercanos alos af ectados claramente tienen oportuni dades paragenerar
y/o recopilar datos 'y producir informaciones que dimentan todo € proceso evauativo.

No obgtante, hay un gran peligro en pintar flujos deinformacion meramente“ de abgo haciaarriba’. Donde
bien los gestores mas en contacto con los afectadosy con € entorno donde se entrega e servicio o donde
se desenvudvelainiciaiva pueden generar muchainformacién, no todalainformacion que podrian generar
es relevante para sus responsabilidades en la gestion del programa. Por iemplo, en un programa de
hogares comunitarios para @ cuidado de nifios de edad pre-escolar, las madres comunitarias podrian

facilitar agunos datos para facilitar € andisis dd desarrallo nutriciona de los nifios bgjo sus cuidados.

Asmismo, podria facilitar 1a recopilacion de datos sobre la participacion de los padres de familiaen la
gestion del hogar o en € mercado detrabgo. Estasinformacionespodrian ser deinterésaaquellosactores
responsables por generar impactos o efectos en lanutricion, en la participacion ciudadana o comunitariay
sobred empleoy losingresos familiares. No obstante, tipicamente son € ementos que se consideran “més
al&’ delasresponsabilidades de las madres comunitarias, quienes seresponsabilizan por ladimentacion, la
estimulacion tempranay laactividad cotidianade hogar y delosnifiosatendidos. Enlamedidaquevamos
apedir alasmadres comunitariasfacilitar losdatos o lainformacidn sobre dgunos delos posiblesefectoso
impactos de su gestion, tenemos que generarles incentivos 0 motivaciones para ese trabgo. De no

proveerles las adecuadas motivaciones, se corre € peigro de no contar con los datos de manera
consistente y oportunay/o de contar con datos de dudosa confiabilidad.

Este riesgo se presenta porque la percepcion de irrelevancia o de pocaimportanciade dato hace que €
sencillo acto de mandar dgunainformacion baste paracumplir con d “requisito”, sinimportar € cuidado de
lacdidad dd dato. S losque proveen lainformacion no ven lardevanciay no ven ninguin beneficio directo
de participar en la recopilacion de datos, poca motivacion van a tener para invertir esfuerzos en la
recopilacion y € regigtro.

Por tanto, es necesario definir y mangar motivaciones paraincentivar € trabgo en larecopilacion y/o €

registro de datos necesarios para | os procesos eval uetivos que deben despertar dgunaidentificacion dela
relevancia de la informacion para los gestores quienes estén participando en dicho trabgjo. Las

motivaciones, entonces, no consisten en un pago por € dato entregado. Mas bien, consisten en dgun

incentivo relacionado con lainformacion misma.
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Losmismosflujos deinformaci n pueden ser motivadores, Semprey cuando sean bi- direccionaeso multi-
direcciondes. Esdecir, laprovision deinformacion que seadeinterés o de utilidad paralos gestores puede
por s mismo incentivarles paraque contintien participando en € registro o recopilacion de datos de buena
contabilidad. Si losgestoresmas cercanos alapoblacion objetivo registran datosy losremiteaun nive de
gestion més agregado, ese nivel puede agregar los datos, andizar lainformacion y volverlaaremitir alos
establecimientos més desagregados, para que éstos puedan comparar losindicadores sobre su gestién en
relacion con los de otros establecimientos, en relacion a sus gestiones pasadas y/o en comparacion con
agunos etandares. Edtainformacion de algunaformales sirve de retrodimentacion y lesindica caminos
paramantener y/o fortalecer su gestion. A suvez, le sefidaquelos datos que recopilan tengan dgin uso o
interés y les motiva a continuar y/o mejorar su recopilacion.

Otramotivacion que promuevey enriquece unapercepcion delarelevanciadelosdatosrecopiladosen €
proceso eva uativo condstiriaen unaretrodimentacion por parte delos gestores més centralizados hacialos
gestores més locdes, con base en la informacion proveniente de dichos datos. S existe una fluida
comunicacion queindicalo que se estaconcluyendo sobred disefio, lagestion o ladinamicadelainiciativa,
con baseen d andissy lacomparacion de datos, |os gestores inmediatamente perciben la utilidad de los
datos y suelen ser mas comprometidos con la recopilacion. Por supuesto, esta comunicacion, asu vez,
puede estar orientada a la introduccién de mejoras en € programa, por medio de didogo y asstencia
técnica. El didogo resultante puede introducir nuevas percepciones 0 perspectivas a los procesos de
andigs einterpretacion de los datos evduativo. Adi, laincorporacion de flujos bi-direccionaes o multi-
direccionaes de informacion pueden facilitar que la evauacion brinde sus frutos inmediatos por medio del
enriquecimiento del programay  también susfrutosindirectos, por medio delamejoradelos compromisos
en |os procesos de recopilacion, remision y andiss de datos.

La Figura 4 ilustra un flujo de informacion de esta naturdeza:  los datos recopilados d nivel de
establecimiento (ademés deretroaimentar directamente a establecimiento) seremiten d nivel locd, donde
pueden ser andlizados, agregados y/o comparados con |os provenientes de otros establecimientos en la
mismalocaidad. Losresultados de estos procesos se devuel ven alos establecimientos, con d findeguiar
o fortalecer la gerencia 'y, a su vez, motivar d enriquecimiento de la informacion. La locdidad puede
basarse en |os resultados sefid ados por 1os datos locales para reconocer éxitos, para ofrecer asesoriao
para gjustar sus estrategias con respecto a los establecimientos. Los datos locaes fluyen también alos
nivel esregiondes, donde pueden ser andizados, agregadosy/o comparados con losque provienen deotras
locdlidades. Las regiones, a su vez, remiten datos a los gestores dd nivel naciond y también devudven
informacion valiosa para los gestores locales.  Edta retrodimentacion también se produce en € nivel
naciona, en sus esfuerzos para gpoyar alos nivelesregiondes.

De los flujos bi-direcciona es o multi- direccionales deinformacion, |0 que esperamos promover en un uso
efectivo de lainformacion generada en d proceso evduativo. S vamos aimplementar efectivamente un
paradigmade gerenciaque estaenfocado en € logro de mejoras eficientesy equitativas en las condiciones
de vida, indudablemente los gerentes necesitan contar con una herramienta que les permite conocer
continuamente € estado de las actividades y productos que estdn mangando, los logros sociaes que
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pueden estarse produciendo y las relaciones entre los dos. Es decir, € gerente requerira de un proceso
continuo de monitoreo y evauacion.

Figura 4.

Nivel nacional

Informacion, andlisis y/o
comparacion de datos recopilados
al nivel regional y/o local.
Asistencia técnica para reaccionar y ajustgi/

Datos regionales, locales
y/o deestablecimiento

Nivel regional
(estado, provincia, departamento,region)

Informacion,
andlisis y/o comparacion
Datos locales dedatos recopilados a nivel local y de
y/o deestablecimiento establecimiento. Asistencia técnica
parareaccionar y ajustar.

Nivel local
(ntcleo, municipio, etc)

Informacion, andlisisy/o comparacion
de datos recopilados a nivel de
establecimiento. Asistencia técnica
para reaccionary ajustar.

Datos recopilados a nivel
de establecimiento

Establecimiento de entrega del servicio
(escuela, puesto de salud, etc)

Un gerente totalmente comprometido con este nuevo paradigma tendriaiincentivos naturales para usar un
proceso evauativo. De hecho, este uso conduciriaalos gerentes aintroducir consecuencias distinguibles
pararesultados evaluativos diferentes. ciertas consecuencias para agudlasiniciativas que indican que se
logran |os objetivos buscados y otras consecuencias, claramente diferentes, para aquellos queindican que
no se logran los objetivos buscados.

Laculturagerencid quefacilitarian y promoveriae efectivo uso delaevauacion, como instrumento aiado
dd gerente, tendria por |0 menos cueatro caracterigticas particulares:

Seria una cultura gerencial que permita la equivocaciéon y e ajuste.  Una cultura gerencid

moderna, orientadaalogro de cambios socides eficientesy equitativos, incentivarialaflexibilidad y la
innnovaci dn, como mecanismos paraasegurar € logro delos objetivos méximosdeseados. Permitiriaa
los equipos gestores probar estrategias que parecen ser caminos idoneos para € logro de las

transformaci ones deseadas, Semprey cuando hubieraingrumentos quelesindican de maneraoportuna
la efectividad y eficiencia de los resultados. Por supuesto, puede haber una tolerancia a la
equivocacion sempre y cuando haya la capacidad de reconocer una estrategia no eficaz, para hacer
cambiosy gustessobrelamarcha. Laculturagerencid que promueve innovacion dinamica, entonces,
no solo promueve d uso de laevauacion, |o demanda como ingrumento indispensable delagerencia.
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Seriaun contexto gerencial en quelosque reciben lainformacion tengan autoridad dentro dela
organizacion para utilizarla y hacer las modificaciones del caso. ¢Por qué pedir alos directores
de escuelaevduar d desemperio delos docentes, S no tiene capacidad o autoridad paraimplementar
cambios, para exigir modificaciones en @ desempefio e, incluso, para no renovar € contrato del
docente? ¢Por qué pedir alas madres comunitarias pesar y medir alos nifiosen su cuidado, s dlano
cuentacon laflexibilidad de recursosy de asignaciones paramodificar laaimentacion delosnifios, con
tal promover d crecimiento de todos? Un contexto gerencia que promuevad uso de lainformacion
también permite que | os que tengan lainformaci dn pueden actuar sobre ella, sempre en funcion delos
objetivos deseados.

Seria un contexto en que losincentivos organizacionalesy gerencial es favorezcan la utilizacion
de informacion. Los contextos gerencides sempre tienen incentivos — explicitos o implicitos. Hay
incentivos en forma de premios 0 pagos por méito o logro; hay incentivos en forma de
reconocimientos.  De no exidir incentivos de esta naturaleza, hay incentivos “por omision”, que
tipicamente incentivan comportamientos no congstentes con |os objetivos organizacionales. En un
contexto gerencia moderno idoneo paralasiniciaivas socides, losincentivos— sean monetarios, o de
reconocimientas, 0 en forma de los criterios que se utilizardn en las evauaciones de desempefio —
promoverdn d uso de las informaciones generadas en los procesos evauativos.  Los incentivos
marcarian hitos o valores meta o reconocerian logros en funcion de datos o informaciones generados
por € proceso evauativo. De esta manera, enfocardn a los equipos gestores en 1o que realmente
importa— e cumplimiento de diferentes objetivos especificados en € marco conceptual del proceso
evautivo.

Finalmente, seria un contexto gerencial e que existan mecanismos de ajuste. Usar la
informacidn generadaen € proceso evauativo solo resultaviable S hay mecanismos de guste o, sea,
que hay flexibilidad suficiente parafacilitar que los gerentes utilizan |a eva uacidn para reconocer que
hay necesidad deredefinir caminosy que efectivamentelos pueden redefinir. Esto implicamecanismos
que permitiria la reasignacion de recursos humanos, fisicos y financieros, implica autorided para
redefinir |as estrategias operdtivas y/o paramodificar las caracterigticas dd bien, servicio oinformacion
gue se edta ofreciendo, con tal lograr |os objetivos deseados. Este contexto gerenciad se caracteriza
por regulaciones muy diferentes alas que tipicamente han caracterizado |as administraciones publicas
defindesdd Siglo XX.

Ahorabien, sshemosqued cambio en |os paradigmas gerencides no se producen delanoche alamafiana.
Laculturagerencid vaacambiar paulatinamente, particularmente en @ sector pUblico donde sigue sendo
rigidamente reglamentada. ¢Debemos esperar, entonces, que haya un cambio en las actitudes y en las
reglamentaciones y convenciones gerencides-adminidrativas, paraluego responder a las demandas de
procesos eval uativos rigurosos?

Nuestra respuesta seria un contundente “no”. En lugar de esperar que se produzcan cambios gerenciales
de fondo para luego avanzar sobre los procesos evaluativos, podriamos utilizar 1os mismaos procesos
evauativos para promover profundos cambios gerencides. Procesos evauativos en que participan
multiples involucrados y que generan vaiosa informacion para mejorar la gestion podrian ser fuerza
motivadora de otros cambios. La fuerza de la informacion generada podria ser utilizada para gplancar
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cambios de fondo en los reglamentos y en las précticas cotidianas de lagerenciaen |os sectores sociaes.

Por tanto, recomendamos utilizar la evauacion como un indrumento que motive y facilite cambios
gerenciales de mayor profundidad. No obgtante, esto implica que va a tener que haber esfuerzos
proactivos por parte deindividuosy organizaciones convencidosy comprometidos, parapromover € uso
de laevauacion — 0 mas especificamente, € uso de lainformacion generada por laevauacion. Esdecir,
mientras que latransformacion gerencid avancelo suficiente paraque unanuevaculturagerenciad demande
evauacion como ingrumento indispensable, se debe tomar medidas especificamente disefiadas para
promover d uso delainformacion evduativa. Entrelas posibles medidas que se podrian considerar figuran
las Sguientes.

Definicién de valores objetivos y valores de referencia: Unaprimeradificultad parad uso dela
informacion se presenta cuando no hay experienciaen trabgar con un dato o un indicador especifico.
En ese caso, los usuarios de la informacion (los gestores y/o los interesados en la iniciativa que se
evala) requieren de referencias que lesfadiliten lainterpretacion de lainformacion. Estas referencias
pueden venir en forma de estandares especificados por agun referente técnico 0 por experiencias
previas. Los vaores de referencia para datos sobre costos se podrian venir en forma de un rango
determinado con base en los costos de experiencias previas en la implementacion de estrategias
parecidas.

Vinculo de losindicadores o informaciones con los procesos decisorios:  Losdatos o indicadores
utilizados en los procesos decisorios adquiririan una relevanciainmediata en la medida que formaran
parte del diaogo conducente a la toma de decisiones con respecto a los recursos asgnados alas
iniciativas. Por tanto, en lamedidaque |os equi pos gestores demanden datos sobre ciertos fendmenos
o ciertas actividades, su monitoreo va a adquirir una relevancia“automédtica’. En la medida que los
decisores estipulen que van aprestar atencion a laevolucion de ciertas actividades o ciertos resultados,
van aanimar alos gestores a prestar atencion también.

Especificacion de puntosde decision: Paraconcretar € vinculo delosdatos o lainformacidn conlos
procesos gerenciales y decisorios, se pueden especificar algunos “puntos de decison”, fijados por
plazosdetiempo o por va ores objetivo de ciertosindicadores. Por iemplo, se podriadecir quedeno
lograr reducir € costo de pavimentacion por metro cuadrado en un 20% dentro de los siguientes 90
dias, habria que reconsderar |as tecnologias aplicadas. Asmismo, se podria decir cuando |0s costos
lleguen abgjar en més de 20%, se reabriria el debate sobre la extensgon contractua. Igualmente, se
podria decir que S no se observa un aumento en la satisfaccion de los padres de familiad cabo del
proximo afio escolar, se suspendera la nueva iniciativa de estudio independiente en lecto-escritura.

Definicion de pactos, contratos de gestion o desempefio. El pacto o contrato de gestion ( o de
desempefio) puede comprometer alos gerentes o d equipo gestor en e logro de determinadas metas,
medidas por datos incluidos en los procesos eva uativos.

Reconaocimiento, incentivos para el cumplimiento de objetivos: Se pueden definir reconocimientos
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0 incentivos vinculados con datos o indicadoresincorporados en |os procesos eva uativos. A manera
de g emplo, laadministracion de las pensiones de seguridad socia en € estado de Sao Paulo hafijado
un conjunto de cuatro o cinco indicadores paramonitorear lagficienciaadminidrativaen latramitacion
depensiones. Periddicamente, publicalos vaores que cadamunicipio haregistrado paracadauno de
losindicadoresy destacadl municipio demgor gestiony € municipio que mas hamejorado su gestion
delas pensones.

Desincentivos en caso de no cumplir: Enlamismaformade incentivar € cumplimiento, se puede
desincentivar o sancionar d incumplimiento de ciertos objetivos. Nuevamente, la explicitacion de
expectaivasy las consecuencias deincumplir las expectativas puede conducir alos equipos gestoresa
guiar sus esfuerzos por un seguimiento sistemético de los fendmenos que se desean afectar.

Conclusiones

Eshorade convertir e monstruo diabdlico delaevauacion endiado. Esmas, € proceso que tantas veces
sehacons derado como diabdlico puede, en si, enriquecer y promover lamodernizacion delosparadigmas
y procesos gerenciaes. Comotd, hallegado lahora paralaevauacion tome un papel no sdlo importante
sno indispensable en los procesos de gerencia de las paliticas, programasy proyectos sociaes.

En este texto, se ha propuesto que las iniciativas sociaes (llamense politicas, programas, planes o
proyectos) consisten en hipotesi s causal es que proponen redlizar un conjunto deinversionesy/o actividades
de td forma causen un conjunto de modificaciones deseadas. Vigdo asi, € monitoreo y evauacion son
procesos que hacen un seguimiento sstemético de los esfuerzos de invertir y de gestionar actividades'y
prueban la hipotesis causa.

Vido asi, d monitoreo y la evaluacion son procesos que nos permiten gorender:  gprender 1o que esta
resultando y o que no resulta. Aprender que en determinados entornos, una determinada relacion causa:

efecto se produce, mientras que en otros entornos, no se produce. Nos permite detectar 0s gjustes que
hay que hacer parafacilitar que las actividades se hagan de manera oportuna, en forma eficientey con la
cdidad esperada.  Identifica los gustes o las actividades adiciondes que tienen que incluirse, con td

producir los efectos esperados. En sintesis, laeva uacidn permite enriquecer |os procesos gerenciales con
un gprendizgje dinamico. Legosde ser un monstruo diabdlico, entonces, laevaluacion se puedetomar una
nuevaimagen, lade un tutor diado.

Para facilitar la transformacion de la evauacion en un diado que promueve € gprendizgje y fortaece la
gerencia, € primer desafio que tenemos que enfrentar consiste indudablemente en explicitar o que
queremoslograr (Y, por tanto, explicitar lo que queremosevauar). Laespecificacion del marco conceptud
delainiciativasocid que se propone evauar, en formade unajerarquia de objetivosinterrelacionados, no
Olo permite definir los procesos evauativos, Sno también congtituye un insumo clave para orientar la
gerencia de las iniciaivas. La superacion de ese primer desafio, por § solo, consolida y fortalece los
procesos gerencidesy evauativos,
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Una vez superado € desafio de la explicitacion de lo que se propone lograr, € proceso evauativo se
fortdece en la medida en que superemos los demés desafios la diminacion de la brecha
cuditativa/cuantitativa; laconcertacion deindicadores einformaciones necesarios parad proceso evauativo
y la introduccién de edtrategias e incentivos que asegurar flujos rdevantes de la informacion y que
promueven su uso. Al avanzar en estas &reas, se puedeir construyendo un proceso evauativo que nutrey
gpoyad proceso gerencia y que dimentaa proceso decisorio de valiosa informacion.
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